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* * *
En Nuestra Empresa creemos firme-
mente en Dios, en el hombre, en la li-
bertad, en la democracia, en la ley, en
la libre expresión, en la empresa priva-
da, en la econom(a de mercado, yen la
orientación hacia servir: al cliente, al
accionista, al colaborador, a la comuni-
dadya nuestro pa(s, Colombia. (Credo
de Carboqurmlca S.A.)
11¿Es diffcil hacerempresa en Colom-
bia? No. Creo que lo dif(cil es tener el
esp(ritu empresarial... D (Palabras de
empresario colombiano).
A modo de introducción
Esta ponencia presenta las conclu-
siones de un trabajo de campo, realiza-
do por más de 300 estudiantes de los
Programas deAdministración de Empre-
sas y de Administración de Servicios de
Bienestar de la Universidad de La Sa-
bana, a lo largo de cuatro años-desde
1990 hasta 1993-. en más de 50 em-
presas colombianas de variados secto-
res económicos y renglones productivos.
El propósito del trabajo es el de Indu-
cir desde el conocimiento práctico de
~
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dores? La respuesta se radicaba en
la pasl6n por la excelencia.
Harmon y Jacobs (1985), simultánea-
mente al anterior, partieron del siguien-
te cuestionamlento: ¿Cuál es la fuerza
o la energfa mediante la cual se logra el
éxito corporativo continuo? La respues-
ta estaba en la diferencia vital existente
en el recurso humano.
También en el mismo año, Gilford
Pinchot (1985) lanzó un planteamiento
que no parecfa novedOSO: ¿Cómo lograr
que el personal en general, esté com-
prometido e involucrado con los objeti-
vos y IQS resultados de la empresa? El
fen6meno del -Intrapreneurlng- fue la
respuesta.
También hay que mencionar la enor-
me "isla japonesa· en medio de la jungla
occidentaJD, con su creciente número de
respuestas a los problemas -para ellos
son oportunidades- de la actividad
empresarial.
Sin embargo, más recientemente
en nuestro medio latinoamericano,
Hermlda y Serra (1990) se preguntan
por la aplicación de lo~ planteamien-
tos anteriores en nuestro entorno, asf:
¿Son totalmente válidas estas pro-
puestas para un contexto como el
nuestro...o sólo para algunos sectores,
mercados y productos? Personalmen-
te me atrevo a responder que NO son
válidas para nuestros sectores, mer-
cados y productos; pero que SI son
válidas para las personas -ya sean
directivos, empleados o clientes-,
porque ellas son las que generan los
sectores, los mercados y los produc-
tos.
En Colombia, por mencionar uno de
los más recientes trabajos, Carlos Julio
Rojas (1992), quiso indagar sobre:
¿Cuáles son las claves del éxito de al-
gunas empresas colombianas exitosas?
Nos presentó los casos de once empre-
sas con singulares propuestas, que ya
conocemos.
lOS emprendedores o sus suceso-
con en la empresa.
res Observación Y descripción directa
e'105 procesos, estrategias Y resulta-
d btenidOS en cada empresa.liOsO
• Elaboración y presentació~ de los
artes del trabajo en: descnpciones
sop 'tas videos, audios, filminas, folle-
esen ' d
'nformativos, acetatos, muestras e
toS I ., tproducto y serviCIO, e c.
1 PoR LA EXIGENCIA,
ALA EXCELENCIA
(MarcO de referencia)
Todos conocemos la preocupación
or la excelencia y por la calidad, que~a llevado a numerosos escritores de
temas empresariales a sobreabundaren
ellas, como si nunca fuera suficiente in-
sistir una Yotra vez, para que el mundo
no olvide el sentido de aquél lema de
origen latino: Per aspera, ad astra, que
puede traducirse como el Utulo de este
primer capitulo.
Algunos puntos de referencia en esta
"jungla de literatura empresariar se pue-
den mencionar, simplemente como una
guía de interrogantes que al respecto
intentaron responder sus autores:
Chandler (1962), se propuso respon-
der a la pregunta: ¿Qué es primero, la
estrategia o la estructura? Ya todos co-
nocemos la respuesta.
Peters y Waterman (1982), veinte
años después interrogaron al mundo
empresarial norteamericano, asr: ¿Dón-
de está el secreto del éxito de las em-
presas excelentes? Y su respuesta
constituyó un hito en la investigación
e":lpresarial de Occidente, que encen-
diO una discusión histórica.
A los pocos años, Peters (de nue-
~?) YAustin (1985), quisieron profun-
Izar aÚn más con esta pregunta:
'c'l. omo hombres apasionados por la
e~celencia han logrado, con recetas
~~mples y sencillas, alcanzar éxito,




La mayorla de las 50 empresas
leccionadas para el estudio son ernpse.
sas privadas, familiares, de tarna~e.
mediano, de origen o propiedad colo o
blana, en etapa de crecimiento o de:'
pansión, en las que se encuentra plal(.
mado el espfrltu empresarl!!' de SUS e~:
prendedores. Este espfrltu empresarial
ha sido captado directamente por los
estudiantes en una vivencia persona! en
el ambiente propio del negocio.
Se logra asf otro Importante objetivo
que es el de estimular el eepfrltu em:
presarlal de 108 estudiantes median.
te el desarrollo de una actitud Inves.
tlgatlva como Integradora de la pnic.
tlca y la teona, accediendo simultánea.
mente a ambas desde el mismo comien.
zo de su carrera profesional, y cotejan.
do constantemente los hechos reales
con los modelos teóricos. Como resul·
tado elaborado del análisis de los as·
pectos tratados se presentan las nume-
rosas conclusiones acerca de la gestión
particular de los negocios colombianos,
según las diversas circunstancias.
Con palabras del doctor Rodrigo
Varela, en la sexta versión de este mis·
mo Congreso realizado en Santafé de
Bogotá: -Creo que es absolutamente
necesario para el futuro de nuestra área
académica la realización de proyectos
Investlgatlvos que nos. permitan tener
una fundamentación más sólida y más
autóctona de lo que hacemos, que nos
permita a todos conocer mejor nuestra
realidad empresarial, Identificar los pro-
cesos, los medios, los elementos nece-
sarios para lograr la transformación cul·
tural que necesitamos para producir una
generación de empresarios (...) La In'
vestlgaclón debe nutrir el proceso
educativo·.
El diseño metodológico seguido con'
sistió en:
- Entrevistas directas e informales con
los directivos, los empleados, los pro'
veedores, los clientes, y principalmente
hechos empresariales exitosos, al de-
sarrollo teórico de modelos de espfrltu
empresarial. Esto se contempla dentro
de uno de los objetivos del VIII Congre-
so latinoamericano sobre Espfrltu
Empresarial, que es: -Desarrollar mo-
delos y polrtlces para la gestión exitosa
de los nuevos negocios". Y también hace
parte de uno de los temas centrales: 'a
gestión de nuevos negocios·. En con-
creto, se refiere a los factores que más
Influyeron en la vida de algunos empre-
sarioscolombianos, para Inyectarle esas
caracterlstlcas de excelencia empresa-
rial a sus organizaciones.
El trabajo consistió en hacer una ex-
ploración empfrlca (en el lugar de los
hechos), de tipo cualitativo (destacan-
do las cualidades de las personas y las
empresas, más que las estadfsticas), de
corte transversal (en un momento dado
de su historia), en los siguientes aspec-
tos de cada una de las empresas: blo-
graffa del empresario, estilo adminis-
trativo del empresario, evolución his-
tórica de la empresa, caracterfetlcas
de excelencia empresarial, descrip-
ción estructural y funcional.
Dentro de las caracterfsticas de ex-
celencia especialmente se contempla-
ron: las relaciones gerencla~mplea­
dos-cllentes, el fomento de valores
en la organización, el liderazgo del
empresario, la calidad en el produc-
to y el servicio, la creatividad e In-
novación en la empresa. Como dirra
Tom Peters en su famoso libro: -La
mayorra de estos...atributos no tiene
nada de extraordinario. Algunos de
ellos, si no la mayorfa, son lugares
comunes. Pero (se dice que) todo el
mundo está de acuerdo en que las
personas son nuestro más Importante
activo. Sin embargo, casi nadie actúa
en este sentido. Las comparHas exce-
lentes cumplen su compromiso con el
personal y dan preferencia a la acción
-cualquier acción-...•
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MODELO PRACTICO-TEORICO
DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN
EL ESPIRITU EMPRESARIAL





do en una feria textil, como represen-
tante de la fábrica XXX, acompañado
por los diseñadores de la fábrica. Uno
de esos dlas por descuido mio me le-
vanté más tarde, ya los diseñadores se
hablan ido para la feria y me hablan
dejado en el hotel. Salf para la feria yo
soloy al llegar me encontré una fila como
de 500 personas. Hice la fila y entré al
pabellón, busqué por todas partes y no
encontraba a los diseñadores.
Entonces me dr cuenta de que no me
encontraba en el pabellón de la moda
sino en el de comidas rápidas. En ese
momento cerraron las puertas y todo el
mundo se sentó en el recinto. Hablé con
ul;l señor, le expliqué lo que me habla
sucedido y que me encontraba alll por
equivocación; el señor se presentó y me
dijo que era dueño de una cadena de
pizzerfas en Puerto Rico, muy amable-
mente me dio una tarjeta y me dijo:
"Quédate y escuchas, quién quita que
ésto de pronto te sirva. Puedes pasar
por representante mio".
Empezó la reunión y explicaron el
desarrollo y la evolución de las comidas
rápidas en el mundo:
1. Los helados. Por la cantidad de calo-
rlas (350), los estadounidenses con-
sumen un promedio de 80 litros al
año, por persona.
2. Las hamburguesas. La proporción de
came que consumen es de 400 kilos
al año por persona. Son los mayores
consumidores de carne en el mun-
do.
3. Los pollos. 200 kilos de pollo al año
por persona.
4. Las plzzas...
5. Los hot dogs...
En ese entonces los perros calientes
eran un producto Ifder en Estados Uni-
dos, en cambio en Colombia no. Ahl fue
cuando me interesé en los perros. En
Colombia solamente habla carritos de
perros en las calles. Habla cadenas de
me" de algunos datos sobre~esu50 empresas
ISs Durante los cuatro años del estudio
-90 a 1994), dos de estas empresas
(19 uebrado: una pequeña de produc-
t1anl~cteOS y otra grande farmacéutica.
105 equivale al 4% del t.otal.EslO
•De las 50 empresas, 31 de ellas son
empresas familiares. Lo que equivale al
62% del total.
_Su distribución por sectores es la
siguiente:
6 del sector primario, que es el 12%
del total.
29 del secundario, que son el 58%.
15 del terciario, son el restante 30%.
_Su distribución por tamaño es asl:
6 pequeñas empresas, que son el
12% del total.
32 medianas, que equiyale al 64%.
12 grandes, que son el 24% restan-
le.
n Respecto al nivel de educación for-
mal de los emprendedores, se distribu-
yen asr:
13 son solamente emplricos, que es
el 26% del total de emprendedores.
31 tienen educación universitaria, lo
eual equivale al 62%.
6 realizaron estudios de postgrado,
es decir, el 12% restante.
Se encontró que de los 31 empren-
dedores con profesión universitaria, 11
de ellos son Administradores de Empre-
~a~, es decir, que son el 35% de los pro-
eS1onales, y sólo el 22% del número
lolal de emprendedores.
I AContinuación se transcriben las in-
eresantes palabras de uno de los em·
presarie os colombianos, quien cuenta su
I)~so muy particular y muy curioso, que
ae: Puede descubrir muchas cosas
rca del esplritu empresarial.
"HDall ace 5 años viajé a una feria en




en la organización exitosa?
Como conclusIón del trabajo se d'
sel'l6 un modelo práctico-teórico b l·
sado en los hechos descritos ~n a·
estudio. Se presenta el esquema del
modelo de los factores que inflUyen eel
el espfritu empresarial del emprende~
dar para lograr esas caracterfsticas d
excelencia en las organizaclonee
exitosas, y que están explicadas a Is
largo de la ponencia. o
FACTORES PERSONALES
MISIONALTA VISION CLARA ACCIONREAL
















Personas - Valores - Liderazgo - Calidad - Creatividad
Ya en concreto, ¿cuál seria el inte·
rrogante al que espero responder con
este trabajo? Pues en el proceso de
estructuración de la presente ponencia
me encontré con la formulación más
adecuada de la pregunta, que es la si-
guiente:
¿Cuáles son los 'actores, en la
vida del empresario, que más Influ-
yeron para Inyectarle esas caracte-
rrstlcas de excelencia empresarial
- Tener flexibilidad y versatilidad en
"la visión de la jugada"; primero, para
no morir como dinosaurios y segundo,
para no convertirse en elefantes.
- Dos cosas hacen mejorar todo: el
manejo excelente de los recursos y el
compromiso de las personas con el tra-
bajo.
-Tener clara una filosofla de la vida y
expresar con sinceridad el amor a las
personas y al trabajo, para comprome-
ter la cabeza y el corazón.
- Confiar en lo que somos capaces
de hacer, asC como en lo que los demás
son capaces de hacer, si los dejamos.
- Hacer planes de expansión nacio-
nal e internacional, cuando se tiene un
producto de calidad comprobada aun-
que no sea muy conocido.
La Acción es el factor final que dife-
rencia al que es emprendedor de aquél
que no lo es. Es lo primero que se reali-
za y lo último que se piensa. La Acción
es la causa inmediata de la ejecución
pero es la última en la intención. En pa-
labras sencillas alguien lo expresó asr:
"Después que has pensado lo que vas
a hacer, hazlo sin pensar más". El adje-
tivo de la Acción es que sea real, tangi-
ble, que se sienta en el servicio, en el
producto, en la calidad de vida perso-
nal, organizacional y social, en la exce-
lencia con la que todo se quiere hacer y
obtener..
Los emprendedores colombianos
respondieron profusamente sobre este
factor del esplritu empresarial, demos-
trando que después de pensar la Misión
y de tener la Visión, están netamente
orientados a la Acción. He aqul la con-
solidación de sus respuestas:
_No hacer lo que hacen los demás,
Hacerlo mejor o hacer algo distinto que
responda a otra necesidad u oportuni-
dad del ambiente.
_Ajustar los productos o servicios a
las necesidades justas de los clientes,
esario, las pautas para determinarell1P~ructura organizacional, las formas
la eSbtener rendimiento en lo que se pla-
de orealizar. La Visión se deriva de la
nea. 'n y hace de gula de la Acción, Se
MiSIO
. tiva con la palabra Clara, porque es
adJerincipal que se necesita para saber
lo Pue se va a hacer y cómo se va alo q
hacer.
Muchos ejemplos de subfactores de
Visión nos dieron a conocer los em-~ b' -prendedores colom lanas:
_Buscar o formar personal calificado
que desempeñe correctamente sus ta-
reas.
_"Salir de la vereda" para ver lo que
se hace en otras partes, participando en
eventos o ferias de tipo regional, nacio-
nal, e internacional si se puede. AsI se
detectan muchas necesidades y opor-
tunidades.
•Definir desde el principio las funcio-
nes ycompetencias de los miembros de
la familia en el negocio, para evitar con-
flictos y motivos de perturbación.
- Formar muy de cerca a los posibles
sucesores del negocio entre los miem-
bros o amigos de la familia.
-Espíritu abierto para recibir propues-
tas y sugerencias de los familiares y
amigos, además de las de clientes, pro-
veedores yempleados. "Todas las ideas
Son discutibles, pero cuando se toma la
decisión ya no hay que discutir".
- Para comenzar bien hay que com-
petir Con precios, pero para mantener-
se bien hay que sobresalir por calidad.
. . No complicarse con teorlas admi-
nistrativas confusas que necesitan de
lJ 'n Curso para entenderlas. Aplicar el
~:n.tido común con la cultura propia, que
I dlca en la calidad de las personas que
orodean a uno.
Ca - La estructura artesanal y doméstl-
Pe es una etapa inicial que se debe su-





Este factor se encuentra expres
de diversas formas por los empren~do
dores colombianos, cuyos enunCiad:'
se muestran de forma consolidada s
continuación, constituyendo como un a
subfactores de la Misión en el espí ~s
empresarial: nlJ
- Satisfacción completa del cUent
más pequeño y del último empleado. e
- Buscar el beneficio humano en tod
la actividad empresarial. a
- Mejorar la calidad de vida de los qUe
componen y rodean la empresa.
- Trabajar por un sistema productivo
que genere beneficios para todos los
colaboradores de la cadena.
- Importancia de la repercusión so-
cial de lo que se busca con la empresa.
- Incrementar y proteger la seguridad
y los ingresos familiares.
- Mejorar la imagen de Colombia con
productos nuevos y de magnrfica cali·
dad.
- No basta pensar que se es el me-
jor, sino que hay que demostrarlo ha-
ciendo las cosas mejor.
- "En nuestra empresa creemos fir·
memente en Dios, en el hombre, en la
libertad, en la democracia, en la ley, en
la libre expresión, en la empresa priva-
da, en la economra de mercado, yen la
orientación hacia servir: al cliente, al
accionista, al colaborador, a la comuni-
dad y a nuestro pars Colombitf.
- Tener una filosoUa y unas creencias
en función del desarrollo humano para
hacer la transformación cultural.
- Existe una relación directa entre la
ética personal del emprendedor Yla éti-
ca empresarial de su organización.
_Nuestro compromiso es con la so-
ciedad colombiana, para contribuír aSU
desarrollo y a su posicionamiento mun-
dial.
La Visión responde al ¿cómo? se v~
a realizar el sueño que se propone
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todas las comidas rápidas, menos de
perros.
Nadie se habra atrevido a sacar los
perros calientes de la calle y meterlos
en un local, que estuviera abierto las 24
horas, y que pudiera adicionarle al pe-
rro caliente productos variados, a su
gusto. Asr se me ocurrió el lema de: "Los
Perros que nunca duermen"... Hoy
(1990) tenemos 350 empleados y 45
negocios en todo el pars -la mayorra
de ellos son franquicias, propiedad mra
son muy pocos- en España, Portugal
y últimamente en Mlami..." (Edgar
Gómez León)
2. MISION ALTA, VISION CLARA,
ACCION REAL
(Factores del Esprritu Empresarial)
Estos tres factores genéricos se de-
tectaron en el esprritu empresarial de los
emprendedores. Aunque el ordenamien-
to y la denominación de estos factores
es resultado del presente trabajo, se
enuncian desde ahora para efectos de
la presentación. Cada uno de estos faé-
tares se podrra ilustrar con los ejemplos
de las palabras y las acciones de sus
propios protagonistas -los empresarios
colombianos- mencionando su nom-
bre, el de su empresa y las circunstan-
cias concretas, pero por razones de es-
pacio y tiempo no pueden hacer parte
de esta ponencia. Podrán incluirse en
una publicación más voluminosa, a par-
tir de la realización de esta presentación
condensada.
La Misión responde al ¿para qué? de
la actividad empresarial, el propósito
mayor del emprendedor, la causa crea-
dora de su negocio, que es la primera
que se piensa y la última que se logra.
La misión es la primera en la intención y
la última en la ejecución. Y tiene el ad-
jetivo de alta porque habitualmente está
referida a los deseos más altos, nobles,




- El diálogo y la comunicación cons-
tante. abierta e informal son el camino
para lograr muchos aciertos y evitarse
muchos problemas.
_Hay que brindar opo~nidades de
desarrollo personal, que van desde que
el celador pueda validar su bachillerato
hasta que el colaborador más cercano
pueda hacer pasantras Intemaclonales.
- Desde el comienzo hay que evitar
los intermediarios -pero no sólo los co-
merciales sino también los persona·
les-. Que el gerente no pierda el con·
tacto directo con su gente.
_El entretenimiento Yla diversión In·
dMdual. grupal Yfamiliar también es una
función de la empresa a la que debe ex·
tenderse en sus programas sociales.
• Mientras pueda mantener las comu-
nicaciones informales, evite los memo-
randos, circulares o cartas que quitan
tiempo. aumentan el papeleo ydesper-
sonalizan el trato en una empresa pe-
queña omediana, además porque "...los
papeles nunca dicen todo lo que se quie-
re; nl·se les entiende todo loque dicen.....
_"Las actitudes personales forman la
imagen de la organización como los
puntos de la TV....cada empleado es un
punto de la imagen corporativa".
3.2. CREEMOS EN 0105. EN EL
HOMBRE•..Y EN NUESTRA MISION
(Los valores)
"Para implantar valores la empresa
cuenta con unos pasos que se deben
cumplir:
1. La decisión es algo fundamental
para que se quiera fomentar el aprecio
por los valores.
2. La eficacia de la estructura es con-
secuencia de que se vivan los valores
en las personas. as! como el cuerpo vive
si el corazón funciona y la cabeza pien-
sa.
3. La calidad humana debe buscarse
en el mismo momento del contrato inl-
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otica;(...) pero tuvieron que vender
la botiCa Yel dinero fue destinado acom-
la b rnaterla prima.(.••) En los momen-
prarmás diflclles, el doctor YYY se en-
IOSntrabamuyenfermoypensó en aban-
ca ar su empresa. pero su esposa se
~~~argó de todo, ya que confiaba en el
uro cercano del sueño de s.u esposo.
fUI dificultades persistían y se vieronLas
obligadoS a vender muchas de sus per-
tenencias Yse arriesgaron con la pro-
'Ión de nuevos medicamentos.
duce l' ita 'óonsiguieron una importante. IC CI n
~el 155.(...) Recientemente recibió un
remio intemaclonal porcalidad y exce-
PI ncia de sus productos como de los
el"mejores del pa s .
3.1, SI LA EMPRESA ES PARA EL
HOMBRE Y NO EL HOMBRE PARA
lJ\ EMPRESA, ESTA DEBE
DEMOSTRAR AMOR POR EL
HOMBRE. YNO AL REVES.
(Primero: la Persona)
"León P. es una persona con muy
buena educación y sabe tratar muy bien
ala gente, lo cual lo ha ayudado mucho
alo largo de su carrera. Es una persona
que le gusta y sabe muy bien dirigir, es
exigente porque su deber así se lo asig-
na. pero asu vez siempre está pendiente
de las preocupaciones que pueda tener
alguno de sus empleados".
Esta empresa no posee gerentes
como tal, sinopersonas que realizan una
función de gerencia y con algunas res-
ponsabilidades más grandes que las de
un gerente. Esto hace que las relacio-
nes entre los empleados y tos gerentes
sean como deben ser, humanas antes
que laborates, puesto que los conside-
ran antes que jefes, unos amigos•.•
o Las relaciones en la actividad em-
presarial han de ser fundamentalmente
s'tmceras. Los clientes, los empleados y
odos los que nos rodean notan cuando





- A la hora de decidir Importa rn .
sentido común; y a la hora de aas el
importa más la disciplina COnSigoctll,8r
mo primero. para luego poder eXlg,715•
otros. Ir8a
3. HACE FALTA TENER UN SUE~O
y NO DESCANSAR HASTA •
REAUZARLO
(Caracteristlcas de Excelencia E
presarial) m,
"El empresario XXX nació hace 42
al\os (por fin nos reveló su edad
•Yaque nos ,.mantenía en secreto, pues
tiene un aspecto deJoven de 18)ynos
comenzó. contar su historia:
Uegué aColombia en 1974con el fin
de jugar fútbol en el Deportivo Call. pero
con el paso de los dlas me dI cuenta
que mi carrera futbolística habla sido un
fracaso, así como mi carrera de Dere-
cho que comencé a estudiar y nunca
terminé. Empecé entonces a componer
canciones y a tomar algunos cursos de
diseño gráfico. Actualmente (1992) es-
toy nacionalizado en Colombia y tengo
familia (esposa ehijo colombianos), ado-
ro a mi pequeño bebé de dos años, ymi
esposaes mi gran colaboradora en todo,
No soy un gerente. yo nunca estudié
Administración o Economía. pero la vida
me ha ensef'iado. Aprendí con mi propia
empresa.
Se considera un verdadero IIder en
la preparación de todos sus productos
de plzzería. Se describe a sI mismo
como un soñador al cual le gusta correr
riesgos y alcanzar metas diflciles. Has'
ta ahora dice que ha sido feliz".
"El doctor YYY. luego de terminar SU
carrera (qulmlco f~acéutlco). sintió la
. rl ro
verdadera ilusión de tener un pe eCó'
laboratorio. pero por dificultades econ
micas se asoció con un tia adinerado a
Pra'quien después abandonó,(...) com o'
ron luego, con nuevas dificultades e~ a
nómicas, una drogueria que comertZdía
atender él mientras su esposa aten
~~~S~I,~¡¡¡¡¡:====~~~~=~i":==·· :::::::::.t:¡¡;===:=--
tan rápidamente que no les permita pen-
sar en otro proveedor diferente a usted.
.- No conformarse con el liderazgo
pequefto-en un saetoro en unazona--
pues eso dura poco.
- Es Importante dedicar tiempo a co-
nocer muy bien el ambiente y la gente.
para mantener la independencia y se-
guridad a la hora de actuar.
- No permanecer en la informalidad.
La formalización legal del negocio per-
mite la comercialización y da acceso a
más oportunidades.
- Hay que dar ejemplo constante de
acción, comenzando uno mismo por lo
más duro. En los comienzos hay que
"poner toda la came en el asador".
- "La calidad no se inspecciona ni
se controla. La calidad se fabrica. esa
es la manera más barata de conse-
guirla".
- SI algo no se consigue en Colom-
bia. buscarlo en el exterior. Muchos
ejemplos de negocios exitosos comen-
zaron actuando con riesgo de esta ma-
nera.
• "El riesgo es como un hobby del
emprendedor".
- "Buscar la operación eficaz y real
de beneficio común y social en calidad.
cumplimiento y satisfacción humana".
o "Al comienzo. durante años. todo
trabajo es duro para una, dos otres per-
sonas. Después es duro para un equipo
de personas más grande. Yfinalmente,
es·duro para todo el grupo humanó de
la organización".
- La mayorla de los emprendedores
mostraron caracteristicas de personali-
dad más agresiva para la acción y la co-
municación. y menos emotiva para el
análisis y la toma de decisiones, Pero
todos mostraron un componente afable
o expresivo. en función de las personas.
o "Hemos sabido realizar bien lo pe-
queño para ser grandes".
correcta evaluación de su desempeño,
no por opiniones de otros sino en una
ca-evaluación con él mismo.
- Sistemas objetivos de valoración
de cargos y funciones, no s610 cuanti-
tativos sino en función de la persona
y sus conocimientos, habilidades, con-
fianza, rectitud.•.
- "Hay que enseñar a trabajar en
equipo, pues no basta hacer equipos
de trabajo..."
- "Yo no necesito mártires que me
trabajen 20 horas...". Es más fácil tra-
bajar como 20 que hacer trabajar a 20.
Hay que detectar principalmente a los
que no les gusta trabajar en equipo
para ayudarles a solucionarlo.
- Los errores que se pueden come-
ter cuando se toman decisiones acer-
ca de las personas, pueden llegar a
ser irreparables. Tener en cuenta el
parecer de los interesados antes de
decidir, fomenta el compromiso.
- En nuestro medio colombiano lo
que más une a la gente es el fútbol y
las tragedias. Necesitamos fomentar
el espíritu de solidaridad y de coope-
ración que tanto hace falta.
- Nadie puede sentirse indispensa-
ble porque hace daño al equipo. La
labor en cadena fomenta la responsa-
bilidad.
- La asesorfa laboral oportuna y dis-
ponible para cada empleado es el me-
jor control de calidad anticipado, que
permite evitar los errores en lugar de
tener que corregirlos.
- El compromiso del líder es un
compromiso ético con su gente, direc-
tamente relacionado con la autoestima
que tiene.
- Los incentivos económicos nadie
los rechaza, pero no pueden ser los
únicos. El reconocimiento público de
los aciertos de los empleados valori-
za mucho más a la organización.
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"El doctor GGG dice que -para
el jefe es aquel que hace las ca-
él--bien él primero, para que los de-
sa:s laS aprendan a hacer mejor. Tle-
rn 42 añoS de edad, es una persona
ne y activa, emprendedora, muy segu-
rn
Ude sí misma, flexible pero firme,
ra nca pasivo, posee una gran capa-~i~ad para correr riesgos, en opinión
d sus empleados es su Ifder porque
: muy humano, muy justo, descom-
elicado, franco y con facilidad de ex-
Presión. Una empleada de producción~os comentó: "No lo, vemos como un
patrón, sino como un amigo. Aunque
conversamos poco con él, es admira-
ble su conjunto de habilidades y cua-
lidades, dispuesto a escuchar y a ac-
tuar cuando es necesario. En sf lo con-
sideramos como un modelo ideal de
líder.
"La filosofía primordial acerca del
personal es la de un liderazgo neta-
mente participativo. Nadie puede ser
líder si no le dejan serlo. La Gerencia
General busca la participación de to-
dos los empleados en el logro de los
objetivos, por eso cree primero en
ellos para que se capaciten, se desa-
rrollen en su manera de ser y de pen-
sar, y de disfrutar -eso es, disfrutar su
trabajo en la organización". (Hotel
Bogotá Royal).
Estos testimonios son apenas una
muestra de las manifestaciones nota-
b~es que los integrantes de las orga-
nizaciones estudiadas hacen hacia
Sus líderes. A continuación se presen-
tan los principales subfactores detec-
tados:
, . Garantizar oportunidades de traba-
jO y ofrecer estabilidad del empleo.
1
, . Mejorar el nivel de vida Usica, fami-
lar y so . I .Cla de los empleados, pues SI
no Se ..
ra Imposible mejorar el de la em-Presa.
em' Seguimiento de la trayectoria del
Pleado en la empresa para lograr una
- Después de que la empresa sup .
una quiebra, el empresario comentó'~O
gana experiencia cuando se qUieb~ e
pues uno tiene el deseo de empezar~'
nuevo. Persistencia, sin miedo a los e
tos. re·
- Los valores son siempre humano
pero por su fin pueden ser. trascende~:
tes (cuando van más allá de los prop'.
sitos materiales), sociales (Cuando v:n
más allá de los objetivos institucionales)
y organizacionales (cuando el esfuerz~
de todos satisface las necesidades in.
dividua/es).
"El poder humano se ha desarrolla.
do en la empresa, mediante la discipli.
na con responsabilidad. Desde septiem.
bre surgió la idea de quitarles el control
de hora de entrada, con el propósito de
que todos vayan a trabajar para sacar
adelante la empresa y comprender que
puede haber causas justas de retardo.
Con esta acción efectivamente los re·
trasos disminuyeron porque todos saben
que si llegan tarde demoran la cadena
de producción y que se necesitan los
unos a los otros".(EI Centauro)
3.3. EL COMPROMISO MAS
COMPROMETEDOR ES EL DE
CADA UNO CONSIGO MISMO
(El liderazgo)
"Aunque el señor Z2Z. no realizó cur-
sos superiores, es notable en su carác-
ter un gran espfritu empresarial, de esti-
lo intuitivo. Su personalidad se ha plas·
mado en los principios que mueven a
esta empresa a distinguirse como exc~'
lente. Algunos rasgos de su personali-
dad, que pudimos apreciar y conocer PO!
sus empleados, son: Es ante todo un I¡-
der, se distingue por ser un gran
comunicador, más que con palabras eS
un motivadorde sus empleados con sU
confianza y su franqueza se le nota que
, . o
busca enriquecerse no con dinero Sin
con la satisfacción de todas las perso-
nas que tienen que ver con su empre-
sa..."
cia/, prioritariamente que la capacidad
técnica o la experiencia.
4. Los valores obtenidos se pueden
perder si no se cultivan con la educa-
ción y la capacitación".
"Otra cosa importante es el ejem-
plo que debe dar la gerencia como
cabeza empresarial. Siempre debe
proyectar cualidades reales, no solo
una imagen -hoy se habla tanto de
imagen-, de total honestidad y res-
ponsabilidadpor las cosas que se rea-
lizan dentro y fuera de la empresa".
- "Pienso que los valores organiza-
ciona/es son... la obra de las virtudes y
cualidades humanas".
- La ética profesional en lo que se dice
y lo que se hace en los negocios, es
mucho más importante que los mismos
negocios.
- Se resaltan principalmente: hones-
tidad con empleados y clientes. respeto
y dignidad en el trato mutuo, moral de
conducta y amor a/ trabajo.
- Hacia el cliente se dirigen todos los
esfuerzos, con: esmero, prontitud y ama-
bilidad.
- "Son más de 300 empleados y no
hace falta sindicato, porque defendemos
los intereses de nuestros trabajadores,
que son los mismos interéses nuestros".
• Infundir el valor de la satisfacción
por la O.S.H., es decir, obra bien he-
cha.
- La valoración hace parte de la eva-
luación, que no puede ser cuantitativa,
ni como un test, o encuesta o califica-
ción; sino como un diálogo con el jefe
inmediato sobre lo bueno y lo mejorable
del trabajo y la vida de cada cual.
- La aplicación de los programas de
Calidad deben ser trabajados y consul-
tados con los interesados, para que no
generen malestar por la exigencia in-
oportuna, sino que reparen en los be-
neficios.
3.4. EL HOMBRE ES El QUE HACE
LA CALIDAD, POR TANTO LA
CALIDAD PERSONAL SE REFLEJA
EN LA CALIDAD ORGANIZACIONAL.
(La calidad en todo)
"Uno de los retos más importantes a
los que la empresa tiene que enfrentar-
se es el de contar con productos y ser-
vicios que cumplan con estándaresmun-
diales de calidad, ya que los extranje-
ros son muy exigentes como en USA y
también Japón. Hace ocho años los di-
rectivos se dieron cuenta que la empre-
sa estaba bien organizada administrati-
vamente pero que podrlan mejorarmás
en otros campos y decidieron meterse
en un programa de calidad. Empezaron
escogiendo técnicas para crear el
A.P.C. (Administración Por Calidad).
Lo primero que se hizo fue la capaci-
tación del gerente, asistiendo a cur-
sos en el pals y en el exterior. Luego
con un grupo primario de doce geren-
tes elpersonal directivo fue capacita-
do en la fi/osofla de la APC. Más tar-
de se extendió el programa a los ope-
rarios de la planta, y empezó a fun-
cionar. Se han obtenido muchos éxi-
tos hasta el momento" (Alfagrés)
"Calidades un concepto que se apli-
ca a TODAS las personas y las cosas,
depende por tanto de las cualidades de
las primeras y de los requisitos de las
segun~as. Hablar de administrar con
calidad es la fllosoUa de hacerlo bien a
la primera vez. Esto significa: aprender
de la experiencia de otros y de los erro-
res propios, definir muy bien qué es lo
que se quiere mejorar, tener la capaci-
dad de comunicarlo correctamente para
obtener el compromiso de cada perso-
na de la organización, contar con un pro-
ceso de realimentación constante. En
todo ésto a veces se olvida lo más im-
portante: manejarun cambio humanoes
un proceso largo y lento (los que no lo
entienden asf se desilusionan o se re-
belan)".
-La calidad no se puede sacar el
libros para trasladarla a las empre: los
o traerla del exterior para implallt as,
aquf. Las teorfas no se deben aa aria
asf no más, si no que se deben aaOPtar
a la variedad de circunstancias proa~tarPlas
- Entre las empresas analiZada .
encuentran ejemplos de esas adasSe
ciones realizadas con sentido ori:ta.
por el espfritu empresarial del emp !nal
dedor. Algunas de las conocidas tren-
. e~
rfas que fundamentan estos cas
exitosos son: os
* Camino a la excelencia
* Pasión por el cliente
* Control total de calidad
* Administración por calidad
* Mejoramiento continuo
* Calidad total por compromiso
* Justo a tiempo
* Planeación estratégica
* Plan estratégico de la calidad total
- "La mejor PUblicidad de la empresa
es la calidad que se difunde entre la
gente. De resto la TV, radio oprensa sólo
dan imagen y permanencia entre la gen-
te, pero no ventas".
- "El hombre es el que hace la cali-
dad". la calidad antes que total, Integral
u organizacional es Calidad Personal:
virtudes humanas, cualidades persona-
les, valores familiares, ética y conducta
social, personalidad, amor al trabajo...,
no hay que buscarla en otra parte.
- No hay que modernizar por moder-
nizar. SI se hace, que sea para agilizar
el servicio al cliente, para mejorarel tra-
bajo del empleado, para diferenciarse
positivamente de la competencia, par~
elevar la calidad de vida, para servir
mejor a la sociedad.
- De pronto la preocupación por la
calidad no genera inmediatamente máS
gu-ventas o ingresos, pero con toda se s
ridad baja los costos y disminuye lo
105. Por tanto constituye la mejor in-~~ión. Invierta en calidad.
'calidad, ¿cuántas veces se ha
cuchado mencionar ese' término en
eS u'ltimos años? .. Y hay que recono-
105
er que cuando formam~s parte de
c aorganización frecuentemente nos
unntimOS agobiados, presionados,
se I b'5ustados con respecto a os cam lOS
aue creemos que el proceso .de call-
~ad va a traerconsigo. ¿Será que van
areemp/~ar a la gente por sofistica-
doS eqUIPos? ¿Habrá que reportar
minuciosamente lo que hacemos cada
día? ¿Se contratará más gente para
que verifique la calidad de lo que ha-
cemos? Son algunos de los falsos te-
mores que nos asaltan cuando no co-
nocemos a ciencia cierta lo que se
pretende en una empresa al hablar de
calidad. Calidad no es una moda, ni
un plan, ni un capricho de algún di-
rectivo... Calidad es algo que trascien-
de la misma actividad laboral, que ayu-
da a reencontrar los valores en uno
mismo... n (Pomona)
3.5. CREATIVIDAD ES LA
CAPACIDAD DE EXPRESAR
CON LIBERTAD UNA MEJOR
PROPUESTA.
(La creatividad)
. "Innovar no es una cualidad innata
o rara en las personas, es el sentido
común aplicado para mejorar algo de lo
anterior".
"Es un sistema partlclpativo en don-
de el gerente toma decisiones, tenien-
do en cuenta las ideas y la creatividad
de sus empleados:
1. Nunca se critican mal las ideas.
2. Cuanto más radicales sean las ideas,
mejor.
3. Se hace hincapié en la cantidad de
prodUcción de ideas.
4. Se alienta el mejoramiento de las
ideas con el aporte de los demás".
(Italcol)
ula idea para su creación nació gra-
cias a los diversos viajes realizados por
su fundador y la experiencIa adquirida
durante largos afias de trabajo: traer a
Colombia máquinas para producir telas
de doble ancho (3 metros), pues sólo
exisUan de 1.50 de ancho, para produ-
cir cortinas, manteles, cubrelechos.,.~
- Muchas de las empresas estudia-
das nacieron del aprovechamiento 'de
áreas Inexplotadas en el pafs:'depoi1e;
nutrición, recreación, aseo, sintéticos en
la construcción, servicio cómodo y rápi-
do al cliente, gustos de los jóvenes y
niños, necesidades del hogar, calidad
superior a lo existente..."¿Acaso por
ser pars subdesarrollado nos tene-
mos que aguantar la baja calidad, In-
cluso la calidad IntermedIa?" (comen-
tario airado de un empresario colom-
biano)
- Las empresas necesitan "fluidez
organlzacional" para permitirla experi-
mentación, sin temor a equivocarse en
lo que puede ha~erlo.
- SI en el pafs no se encúentra la ca-
lidad que la empresa necesita, pues tie-
ne que producirla, ya sea en materia
prima, en maquinaria y equipos, en he-
rramientas.
- No hace falta tener un Departamen-
to de lyD, o grupos de innovación ex-
clusiva. Si se permite y se estimula, la
Innovación fluirá desde los niveles de
.base de la empresa.
- Pasos para apoyar la creatividad:
1. Aportes de los empleados'
2. Análisis rápido de la propuesta
3. Comprobación "sobre la marcha".
4. Lanzamiento con seguridad y rapi-
dez.
- A ibbiJd ..l' "!Hc~;,
USTA DE EMPRESAS SELECCIONADAS
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PROVECTO CONTACTO PVMES
JOSE M. ROMAGUERA
Director Ejecutivo, • PR-SBDC
. ,
ayudar a crecer a las pequeñas y me-
dianas empresas (PvMES).
Este programa surge a principios del
año 1993 como respuestaala necesi-
dad o reclamo del empreserio puertorri~
queño, en particular del sector de las
pequeñas y medianas empresas, de
contar con los servicios de apoyo para
el desarrollo de sus empresas en su res-
pectivo lugar de origen. Estos servicios
de apoyo tradicionalmente se hablan
concentrado en las zonas metropolita-
nas, de una manera fragmentada, a tra-
vés de diversas instituciones tanto pú-
blicas como privadas.
Dentro de la dinámica antes esboza-
da y como parte de su misión, el Centro
de Desarrollo de Pequeñas ElTIpresas
de la Universidad de Puerto Rico (PR-
SBDC por sus siglas en inglés) propuso
la creación de un esfuerzo colaborativo
entre el sector privado, el Gobierno y la
Universidad dirigido a atender las nece-
sidades del sector de las pequeñas y
medianas empresas. En el mismo se




Coordinador de Enlace· PR-SBDC - Proyecto Contacto Pymes
Marzo 1994
Introducción
A continuación presentamos el pro-
yecto CONTACTO PYMES, un programa
desarrollado en Puerto Rico para apo-
yar a las -pequeñas y medianas empre-
sas. En este documento incluimos el
transfondo del proyecto, su organiza-
ción, su operación y los resultados ob·
tenidos hasta el presente.
También compartimos con ustedes,
en términos generales, lo que hemos
aprendido, aunque entendemos que
este proceso es continuo a lo largo del
desarrollo de todo el proyecto.
Hemos incluido varios anexos con
materiales e información sobre las
PYMES en Puerto Rico y en específico
sobre el desarrollo de CONTACTO PYMES.
bo
Esperamos que'este esfuerzo cola-
rar .¡va sirva de estrmulo para que otras
organi .res ez~clones hagan lo propio en sus
p ctlVOS paises de origen.
TraSfondo
CONTACdesa 10 PYMES es un programa de
rrollo de negocios diseñado para
Tablemac S.A.-Mzales. (madera)
Helados La Frut
Compañia Fosforera Colombiana S.A.
Sector Terciario
Pomona (supermercados)
Fuller Uda. (mantenimiento y aseo)
Jenno's Pizza
Club El Rancho
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Carboqurmlca S.A. (industria química)
Alfagres (materiales de construcción)
Peldar-Cogua (producción de vidrio)




Blma (producción de muebles)
Flbrit (materiales de construcción)
Synthesls Laboratorios (farmacéutico)
Capill France (cosméticos)
Muebles Cata (muebles finos)
Incodepf Uda. (alimentos)
Permoda Uda.
(producción y venta de ropa)




Prolibros Uda. (editorial y venta)
Astecnia S.A. (maquinaria pesada)
Cajart6n Ltda. (empaques)




Salottj Uda. (muebles finos)
Laboratorios Bussie (farm~céutico)
El Centauro (productos de cuero)
~:
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